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I M:arkus C. Pohfmann 
Organisatlonsentwkklung und 
Organisationsberatung im Zeichen reflexiv~r 
Modernisierung 
Oie VGr~lcUung~llllnd praktizierlcnFormcn von Organisationsenlwicklungund Orgatijsati­
ollsberalungsind dw.eil von einem Übergang von der klassi.sChcn'zurref!exh·en M.ödetnisie­
mngg"l'rligl W'ällrtnq di~Bc~Ciischaft wiiclul, die Modcririsicl1lllg.ni9demet9!g'lli$lllio~~n 
nicbt mchrni\ch dem kla$$lsc"enRaüon3linodellderQrgariisati\Xlzuko!l~pieren,eryIeist 
sich dieses angesiChIs widersprUchlicher 'Erwartungen in ded'nuis als außerordentlich hart­
n~ckjg und .robtl,t Am J~ci~piel der Qrganisalionseolwick.lnngulldOrganisalionsbcralungin 
Qstdeutschland wirdgezeigt,dass auch dne neueClianceneröffnendc'Umbruch- und. Krisen­
sirualionen nichl'ZU ~jncr Abkehr von dcr kla~ischell ModemL~ietung genum werden köTinte. 
Auf dicse und snder<: Prollk:me der Ühergangsp!lasernuss die '11lc<il'ie·der Organisati;'J!.~enl­
wicklung sich .einSlellen tllidsich .auf eine stärker refkxivePraxi$der OrgnnL'<1l1ion~ntwick­
Jllng ausrichlen. 
11Ie IheG!)' andpractic., ofOrgani7-3tionaJ Developmenlaild Cilnsulringare in 3 {'hase 1)flrnn­
sition fr?m clllssic'IO retle.xive modemitaoQIl. While t"creadillj::~S 10 ~I perform lhe mod, 
emil4ltion of orgJi,!i~tioirSaj;Wrding10 c1assierati6lJaJmQ:deiS i$ !lfU~ing, SonJliC:lh\ge~ptc· 
unions ensurelhtjrJ'lirsisl;wtuse inpl3clice. U~ing ya.rious resea(ch conceming Ikmms{oT'­
million prpce~inEa$~rrj Getmany it js showillhalthis phase lIi\1n!Jt cre:ite abreak wilh.lhe 
c1~ssjc raiional~1 "forganiza!ion. Thc theor;yofpr~izational De\~lopmcnl.andCon. 
suJlingnccds torefledonlliis andorhcr.problems Qr~ lrailsit!ollalp,,:,se:tlldil!'elf~me 
more reflecrive onihereJiltionssm,p Qf lhc lhenry alldpractk~ oforg1\lJiz:alional *\'~lop.nii:rjJ. 
Sigmut\dvreH~ lX;gij1nts<:itlen. Aufsntzüwdas Vln~e:h!!gen,jhd~rKUltui in:it~j; 
nem phantastischen Bild von Rom. Es isreinRom,.in det)1 nichts; was einmal 
:zustande gekolnmcil,lllltetgegangenist und das darin,. so Freud, demSeelenle­
~en gleiche. Wo jetzt (fasKolQsseum ste!Jt.köllriten wir auch die verS,chWLJncierie 
Domusautea des· Neio bewundern oder aufden Zinn~n der .EngelsburgnQch die 
S<;höni:.n Statueri~ mit den-ell sie bis zur Gotenbelagerung,gesthmücktwaren (sie­
he Freud 1935174. 20n Zwar führt dieses Bild. wie 'Freud sen~slzllgibt,:r;u weit, 
aber es versinnbildtichteine.EülwickJungsperspektive.diefüf uns heute noch 
interessant ist Es ist eine Perspektive, in der ältere Fo'rtnel1 der' Entwlcklttn$ 
gleichzeitig. mi-t neueren präsent SÜld. d.h. Tradiefungen und Retentionen eine 
wichtige Rolle spiefen. Es. ist eine Perspektive. ind~rIiint~icJdungJ1iehtnptwtm. 
digengeise in f:ie:r EÜminierimg von Traditionen mündel, s.ondernzu einem 
"multiplen Selbst." führt, das Vie1fliltige'Verarl:leitungS:f9nn~ri ~ndRätiömiJiI~ten 
bereithält. 
'. Freud$ Perspektive pSYfhischer Entwicklullg isLsicher nicht eins zu eins 
lioe,rtragbar llufeine Tile$e der Organisationsentwicklung. A'wdie, v'On ihm 
ZUgr~fldegelcgten Entwicklungsprinzipien könn~n, ~as möchte Ich im fol~enden 
1!ejg~Il, .arl1egen(f' für~inl11ßdetnes VetStilndnis vQilO!:ganisatiOrisentwicklung 
seif!.Jch m(:)chte dj~~. lun.jnd~m ich zunäcbst etWa$zgmderZ~itjg.ert Stand der 
0rgilnisati<msenlwicklungsage <Q, illre l{erausfordernnget'l'11nd ~obleJl1e, ail ei-
c;;"PJ"'IMIy",,";, ur,4..Or&tul~lio"slietlU."J;'33, l>lJril.,.H.ftl. 2002. :\;339·3$3 
340 Markus c. Pohlmann 
n'em Pra~jsbi::ispjeJS'childere (2) und aufmögJichc:UmsteIlungen der Theorie­
und R()fsehuQgsperspektiven eingebe, umoiesen HerausfQtderiirigcin und Pro­
blernenzti beg~gnen (3).. . 
.Ic;h folge in meiner Darstellung dabei. dr.ei E)pothesen; dieic;:h .g~nllu~;r er­
läutern werde. ' 
Der derzeitig~ Stand der Organislitionsentwicklungist von einem Übergang 
geprägt, in dem Vorstellungen und Strategien reflexiver Modertrisierung ge7 
genüber den Prinzipien klassischer Modernisierung Raum greifen. 
1m Zuge dieser reflex·iven Modernisierung ist der Veräriderungsdruck rur 
zahlreiche Unternehmen in den letzten Jahrze)mten :;tarkg«stiegen;zugleich 
aber sind dort einern zweiten Modernisierungsschub der Organisationsge­
s'taltung noch besonders et)gc Grenzen gesetzt. . . 
Die engen Grenzen, die dieser zweiten Modernisien,lOg gc.set+t werden und 
die.Probleme und Missverständnisse, die damit einhergehen, fordern die Or­
ganisatio.nsemwic:;klung in ihrem Selbstverständnis. ihren Theorien und En!­
wkklung.sperspektiven neu heraus; Eine Redefinition Und Ne:ufa.s,sung ihrer 
Ansatzpunkte ist gefordert. 
1. Organisationsentwicklung und Organisationsberatung 
Viele der derzeitigen Probleme, die in T~rie und Praxis der OrgilJlJs~tionsent­
wicklung existiercnund viele der Perspektiven, die sie eTitf~tet; lassen sich m.B. 
besser verstehen, wenn man sie in den historischen Kontext eiIJ,er rn,ergailgspha­
se rückt Diese möchte ich in Anlehnung an noch· Vllge Yors(eUungert von Beek, 
Gidi:lens eie. (1998; 1999), aber unter k~pkn;tyr Be~ugllahfll~ .auf die Theorie 
und Pra;isder Organisationsentwicklung als Phase eÜleszweiten Moqernisie­
rungsschubs in.der Organisationsgestli1rung, als Phase eines Ubergangs von der 
klasslschetizut reflexiven Modernisierung charakterisier~ll' I"h'm;öl;hte in !Jczug 
auf dieOrgatlisationsentwicklung hicrnur zwei zentrale Kennzeiphen 4ieser Über­
gangsphase hervorheben: L Die ,,klassiS,Che', Modernisieruilg"der Organisation 
wird reflexiv. Damit ist geme.int, dass diese nun sich selbst. iJnd ihr/: Ergebnisse 
zum Gegenstand bat - und nicht mehr die vermeintlich dunklen 'Traditionsbestände 
einer grauen Vorzeit. Die Modernisierung trifft auf sich selbstimd ist von ent· 
sprechenden Unsicherheiten, blinden Flecken und Selbsttnissverständnissen ge­
kenwekhnet 2. Die reflexi~e Modernisierung zeigt sich (im Oegensatzzur 
".ldass.ischen Mod~rnisierung") auf eine Lpc~enmg urid EiltgrenZi.ln~ ~Iassischer 
o~ganisationaler Formen ausgerillhtet. Die vo.t1 de, k1~sischen Modeinislerung 
hervorg'eibrachten Stru.kturen werden partiell, "von unten" und "vonp.ben" des­
organisiert - das meint, die klassisch moderoen S.trukturen begirrnen an Straftbeit 
ulld zenlraler Organisicdheit zu verlieren. . 
~Ojj llilt!:n hatsich die sozi;dsfruktuidle Basis für die CiestIJI1t!ng von 0rga­
nislltioneng~ändert. Sie, .hat sich yor :dem Hintet.gtund dettradittonellen Folie 
von Arbeitern, Angestellten und l,Jn!ernehmem'lenl$md~ftlti.ett·'· Ürgl. Berger, 
1986). Minleni br~iten Elnzug. der sog. neuen,MitteJkfass,~iin ~ieQrganislitio­
Oen bilt die Differeniiertheit derorganisational relevantenll)~r~sen und Werte 
Organisatiorisen.tw.ickluog und Organisationsberatung 3'41 
zu- uild ih)'e Kalkuller~arl<eh'abgenommen,.Die zunehmende Bedeti{ung profes" 
sionalisierte(! in den 'Werten ,gewandelter. jüngerer Berufsgnrppen hat fa,iit'Uber­
all auf der Welt andere GeltungsgtÜnde tur die Strukturierungsform~n: klassischer 
ModetiJisieni.nglJnä pattiell.;lndere qrganiSlitionale Forrtlen notwendig gemacht 
(vgl. dazu z.B, Inglehart, '1998 für 48 Nationen; Lash ,& Urry, i98t Sennet!; 
1998a:,b fü:r die"USA; Caplow & Mimdras. 1994 für Europa und for Öst~sien 
Hsiao, 1999; Pöhhn~nn, 2(01). Sie hat sowohl'rlie Begründungslasten f~r ••kJasS'i­
sehei. organisationall:J?orrnenerhöht als auch die Wahrnehmung ihrer~qntin:gen:t 
verStärkt. Professionalisierte Ex.pmenarbeit. die mit geänderten Anspruche!!. an die 
Qualität der Arbdt \ipUzogen und tenden;liell als "entgrenit" wahrgenQmrrieo Wird, 
setzt nicht nur andere I<onzepre organisationl\ler Gestaltung und FOhrjJng voraus, 
sondern eine grun4kgende M6dernisierung moderner Organisationen. 
Von oben verändern ,sich ebenfalls die Anforderungen für "klassische" O·r­
ganisationsstrukturen i~ dramatischer Weise, Durch die Neuschnei~llng und 
Verdichtung glob:t1er Intetaktionskdten werden Über M:trkre, Wertschöpfungs­
ketten, Netz\~erke Und Projekte neue Ansprüche an die Entwicklungneuerorga­
nisationaler Figurationen und ihre institutionelle Einbettung iransportiert(vgi. zu 
eitler aU8ufernde,i1DIslmssiQn nur AJbtow. 19%; Schmidt & Trincek, 1999; Wie­
senthai, 1999; auf Organisationssqziologiebezogen Gergs. Pohlm~nn ß1. Scl1Qlidt, 
20(0), Die veränderten Relevanzstrukturen in den organisutionsinternen Kommu­
nikationcn, in dene!) Global.il:litlmd Intertiationalisierung ihren AusdtueR :w finden 
beginnt, sorgenebcnso für die1nfragestellun'g moderner Traditionen, wie sie be­
ginnen, den Weg fUt neue,organlsationale Integrationsformen zu ,öf(nen; Zwar 
bleibt das A~fko.mmen von neuen Ürgllilisationstypen. wie z.B. ~cn vieJbe­
schriebenen heimatlosen globalen Unternehmen, noch die Ausnl\.!)mc v9n der 
Regel. aber die skh ab:zeichnenden Veränderungen in den organisationalen Figu­
rationen sind beachtlich~ Auch hi~r stei.gepcsowohl die Flexibilitäts- als auch die 
Integratiorislasteil von Organisationen deutlich an und finden - wieder neue Insti­
tutionaJismu~ '<!etitJich matbt(vgl. für Zusammenfassungen PowelJ & DiMaggio, 
1991; Seott, 1995; Ortmann et a.t, 1997;Brinton & Nee, 1998; Edeling el. al.. 
1999) - in. den. reininforrnationstecl1nq10gischen keine hinreicheJld~n·.Lö,$uT)gen. 
Die Inforrnaiisierungund Virtualisierimg haben die Einbellung der Or~llnisapo­
nen in globale Netzv.'etke zwar erleichtert,l1ber die Frage der institutionellen 
Voraussetzungen desOrganis.ierens nich.t beantwortet. 
Die Ziele lind Eiittliüsc!ulflgen, welche die Organisaiionsentwicklung in <ler 
Regel ~enn:z~ichne,!f s~nd moE.. allesamt AtI.',druck dieser historischen ÜbeJ­
gangsphase, in der d.as Konzept der Qrganisationsentwicklu~g aus d!;r Taufe ge­
höben und etabliert· wird (vgl. dazli French·& Bell, 1994; Trebesch,l$>95; Recker 
& Langosch, ~ 995; Ttebesc~, 2000. q.v.8.). Otganisationsentwicklung Wird ver­
stärkt thematisiert, als c4s zentraI.e Leitbild d.er icia:ssischen Modernisterung, das 
.implizite MiJSchipen,. uildBefehJsmodeU der Orgäliisation, an Bedeutung vetliert 
(~g(. dazu pohhna'nn, Me~rz & Wtede" 1998). Die Organisation;;entwic,klung 
hilt' 'auf 'der einen Seite von dieser ,,I;>esorgamsiltion" prC?fitiert, auf dl'rll,Ildel'e;D 
Seite auf sie mit Unsi:cherhelt und Offenheit reagiert. Die Desorga,n'isationsten­
den~1'1 habetlnk;/lt, zli eil)~m netlen, einheitlichen Leitbild der Organisation­
seJ?twicklung; sondern'~u c:inerPluz:ajitijfVQnLeitpildem (von Jtl!qtli~~, J('(Jntln­
gei'lZ~1 zu system- und Selbl;tor'$i1nisatjdnsm~elleder Ort:anisation) 8.(lfUhl1' Die 
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Theorie und Pta)(JsderOrgänis:itiQn:se\1twiclQung trägt daniitdi~ I1rts'ich~rheiteh 
und Orfennei(encinerSi~ation mit; -inder ein altesPar-adig!'J1a $warlln Präge­
Iq-aft verli:ert,'lllWdicKonturc() emcsneuenParadigmas noch j:11~ht 1clar'et'kertrt­
bar sind. Sielst.m.E. mit ihre,n Zttlen tlnd Ansprüchen in t!pe,.Sl1nq;wiehl?9siti­
on" zwischen klassischer undreflex.lvcr Modernisierung genHe1l. vor deren Hin­
tergrund ihr derZeitiger Erfolg sowie ihre derzeitigen Ptobleme erst verstehbar 
werden. Ic~rppchtedies kurz erläutern. 
Zum EInen wird die Organisationsentwicklung in dieser übergangsphase 
"ydll lllJßen ". vOtiderUmwelt aufeinander widersprechende Rntionalitlttskrite­
rien verpflichtet und damit überfordert. Sie soll (a) Organisati(msg~ta.1tungfür 
SelbstorganisatlQn' und Inn'Ov<ition öffnen und zugleich in .einem .hltendierterri 
Rahme,nhalten. Sies.oll (b) unterschi~liche organisationale Ratiqnalitäten fördern 
und siezQgIeiChderCorporate Idenrity, der gemeinsamen Vision eter Organisation 
subsumieren. Siesoll (:c) individuelle Eigeliheiten von professionali$iertcmPerso­
nal zulasset). prqfessionellen Eigensinnfördern und zugleich in kollektive, 'korpo­
rativeRatiotialität übersetzen. Zwischen Sicherheit und Offenheit, zwischen Inten­
tion und Evolution, zwischen Selbstörganisation und OrgaIiisalinilwiro0rgani­
sationsentWltklung widersprüchlich beansprucht. Und diese widersprüchliche 
Beanspruclllingzeitigt auch .. innen" ihre Folgen. So sehr sichOrganisationsent­
wieldllll!linihre.n Zielen undProkla1l1Jltionen vom Leitbild derklassis<rhen Mo.­
demisierung,deItl lyfa:,cbinen- und Berehlsmodell der Organisation. entfernt und 
fUr die' Lockerung und Entgrenzung organisationaler Formen einsetzt, so sehr 
hängt sie ift ihter Praxis an d.en überg~tdnetenPrinzipiender·klaSsisch.en MO­
dernlsierung. Dl!cZu gehörenzu1l1indest:, 
a) die ldeeeiner zielgerichtet h~rbeiführbaren Veränderung vonOrg,m!sation; 
b) die ldeeÜmetSchiedlicher, aber organISational integrier~ undtieherrSbhbarer 
H~ndltJngsJa.tjonali:täteo; 
c) die ldee.eineseinfach Qrganisietbaren Zusammenhangstwiscl1~!l iT(~i vidut;ll 
. rationalen undkoHektiv vernüntligen. Entscheidungen in O~ganisalionen 
(vgL d!lili 11:). geselIsc!1aftsthc()n:tischer Perspektive Bet:ketaL, 1998. 8.27). 
Sie folgt dar.inimmer nocn den Selbst~chreibungen und funktio-nalen'Fikrionen 
der Organisationen, die sie c,ntwickelt, und ~ät. In diesen e.r$C;heJntBntwicldung 
im RegelfilII als erfolgreich, wenn sie als intendiert und zielgebunden, aIskoor­
diniert und~QrpOrativbeschrieben undrationalisictt werdenk~fin. 
In dieser,,$andwichposiHpn" zwischen klassischer und reflcltiv.er: Modemi­
sierung, iWischenwiderspruchlkhen Et'viarhlOgen von außen und angepasster, 
v~reinf~fil!~erSelbstdefitiilionen von innen hat die Or.gariisatiotisen1WicldU~g,!-wo; 
einigenE.rfplg.. Si~ yersprlcbt eine Lockerung der Ketten,derJdassischenM:Ql:femi­
siening, nhiltfdie Aribindungansie laktischin Frage zu stellen. 0rganisatiollsent­
wicklung,soköut)feman sagen, versut5ht sich von derlda:ssischen MOdernisie­
rungz\1J~en .l,I,I\d~qgl.eic.h 11ft ih!cnPt'inzipien festzuhaJten-und.wird,gerllde in 
dieserparadox.cnQllalität von.derPraxis inehtund mehr nach~~t'ra~ un~bean~ 
spFuch~.. tS~r .sie witdzugleich IÜl~bzllm. Opfer dieser organfsationar dominan­
ten~ationaiisierut\g.en und flJI*tiQ~ien Fiktionen. 
Zum' Einen erscheint sie; auf 'beldenSelten von wecbs~lsdtig~Ji Enttäu'­
schun'geri und D~sillusionierui'i$eooegIeitet.So 'berichtete ,,Ne.WLeadel's~';dass 
Organisatiohse'i'lfWicklung Und OrganisirtiOMbe'ratung ~3 
US·amerik11niscbeUnternehmen mehr al~ :2QOMrd. U$-DolJar für Veränderun­
gen. UmschulUngen oderanaer~ Fonnen' (le.rÜbe{prtlfung ihrer organisation aus­
gegeben.haben, wd,hing~gen weJ)iger als. Z99ff<d:CIi1"dnna.ger, die dieseA1J~ta~n~o 
verantworren hatteR, mit den Et~ebnissen zufrieden waren -ein Verhaltnis, das 
tlar::h ,einerv.oil Artlluc D.Little.durchgefUhrrenBeffagungvon FOllrungsktäfte.n 
hellte sogar aufl6%gcfaIle? ist (iit.in Laszt9i 1!>9Q; 5.32). Zum Anderen muss 
sie. sich mit wachsender Nachfrage'demPr:ot)lem, der Nachhaltigkeit von.organj. 
sationsentwitklungsteUen, .Qhnel1is!anghinr~ichendeLösungen f(ir dieses Pro.­
blem ~efundenzllhaben; 
2.	 Organisatioosentvvickh..lng und Qrganisationsberatung 
in Ostdeutschland 
Bcide Probleme, das der wechselseitigen :Enttäuschungen und das der Nachhalüg­
keil. von OrganisatiönsentWi6ldung, fänden sich io der Entwicklung qstdeutscher 
Unternehmen in ·zugespi~er Wc'ise. Die Vereinij;lung fiel auf der einen Seite in ei­
ne Zeit des Wiederauflebens paradigmatischer Orientierungen an Dezentralität, 
Selbstorganisation uno Partizipation. Eine0ii~lltierung von Untetnehmern. Mana­
gern. Aqgcstellten unQ Nbeiti:rn an dn<!rEtahlierung reformierrerÜTganisatioris­
strukturen schien deshalb'keineswegs unwahrscheinlich. Aber zugleich gefährdete 
die sich schnelleihstelle'Ode. in di~er Dtllfq1\tik nj~ht crwnrlcte .regjp1JrJle Indus­
triekrise cinesolchc 0rientierung. Sie sPllieneher einen Rückgrj'ff auf !;lOge Zeit 
hewährte und !Tlir hoher Leg.itimation versehene·J<Jassi·schc $trtikturierungsr6rmen 
der Arbeltsorganisali.<mnahezulegen. lJic,dieset atnbiv,t1enten Situation kamen Or­
ganis!\lionsentwicklung' und 'ÖrganiSlltionsberaturig verstärkt ins SpieL 
Um deren Probleme tu vetdeutli4Mn, greife: ich auf die Ergebnisse. VOn drei 
von mir am Ins(i411 fiir$Qzigl(l,$ie#J Bti~4ri01~SChiHerUniversität Jena Mitte 
his Ende der 9ber Jahre durch~~{ii\:lrtenForschun~sprojektezurtick. 
In Kooperation mItdem Ocparb:nent otSociology. Lo.l1islan:,\ Stare trni ver­

Hity wurde 1995 eine Vfillerhe~ung von Management und Belegschaft in einer
 
ostdeutschen Gie{\cre( (!?'-{]rQße 19Q;5::3.65 rv1a.) dUfchgefifhrt. Es wirdallf
 
152s[andardi~ierte Fragebögen zunidq~egtiffen. Im Mittelpunkt stcben die
 
Antworten von 77 Arbeiiernpzw. 92Werkt1itigen ohnc FUhrul1gsfunktionen.
 
Geti)rdert von derO.eut~cben J"i9rsch!Jflg~gemeinschaft wurde,nvon 1~:5 bis
 
1997itl 10 Ejnzelfallstudien ,0-Größe 1995:247 Ma.) und einerscllriftU­

ehen BefragunS,vonlndl,l~rieunterneh!JieninTh(jdngen (0~Größe 1997:
 
lQ2 M~.)vQn 27(}M~nagern s.~n~~rdJS~~~Fr~g~n zl1r~rl;iei~organisati(}n
 
beantwQrtet.fj)ie Antworten vOn 167 OeschäftsfUhrcrn der :schriftllehen Er­

.hebung von 1997 'stehen hlet im Mittelpunkt
 
1m A!Jftrag;.~es.BMBPwprden in eil1~01 Verbundprojekt (IrtteCh Os\) 1997
 
und 1998 127teilstaudardtsierre Infßryiewsmit WerktätigeRall$cdreilJnter~
 
nehmen der Metall· und Elekttoind((str.ie (0-Größe lQ98.: 253Ma.) durch­

gefUhrt ,(~~en VmetmJchu~getl}Vl\~n a~ß~~4e;~ Ä\ltQr ~(~lig~; ;J,Ianjo
 
Gerg!l,KlallS~Peter ~,~inerz;R,{\lbertWnk-e,uJ:ld Iris Wrege).
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Die Handlungsrationalität der ostdeut.schen M~ager Wilr na~)l ut\~eren Unters\!­
chungserg~l;mis~n in der Krise, s.ehr am "MaschinenmodeJl der Organistltioll" 
ausgerichtet. Das heißt., es wutdeelne Organisatiönsförm präferiert. die aufBasi!; 
horizontal wie'vertikal exakt abg~grenzter'Zuständigkeitenschnene,mit AusfUh­
rungsanweiS\lngen versehene. Entscheidungen 'der 'Führungsk'rHfte (ohne lange 
Diskussionen)erlaubte. . 
Tab. I:	 ..Maschinertmodell" der Organisation'?: Befragungsergebnisse von Ge­
schäftsführern (1997) und B~chäftigten ohne Fii)utmgsfunktionen in 
der oStdeutschen Industrie (1995:. 1998) 
Gcschälisflihrer (N=167) trifft zu teilst teils trifft nicht zu 
Bill ßctric!> '~JlJI dann .gut. wenn 
a. ElIL~cheidungen sdllleU IIl1d w'lffgefalU; . , 88,8% 93% 1.9% 
b. Zustllndigkeiten e,.akl·'Ilbgegrerizl sind; 71.3% 20;6% 8.2% 
r.. g~'n"u '(orge.gcbcn'st. IV;" die Au(g;tbcn. zu erledigen sind. .~.s.~~ 31.4% 33.4% 
e. i"dn ""lb", über seillen Beitrag zum Erfolg des (Jnlemehmens 30.6% 2'ltS% : 40;6% 
elllscheidel. 
r. jeder seine l'it;ettell Zielvomr.llll/lgfJl einbringen ~ann; 46.5%	 28,9% '. . . 2'ÜIh' 
d. das e~f'prdfrlit'hcMaß an Hierarchie -ilil gering <rnitWll';-': ··;"hocili· 
24.8% :'4(j;4%::. 34.8% 
o Erwartete ~nlwQ.rt bei ei"et Orientierung 3m Ma;~cNl\enmodell 
Gießerei-Arbeiter' Arbeiter der Melilll- und EleJilro~'industric ' 








teilslteHs trifft nicht z.u 
7,5% 
b, 70.1% 19,5% 10,4,% 66.J~ 30,9% 3.0% 
e. 54.5% 27.3% 18.2% ,~,4%.. 36.2% 17.4% 
e. 41.6' 28.6'% ,,::·29.~. '33.3'% 36.2% :,<"30.5% 











. hoch . 
','" .U,3% " 
J ohne Führul\!lsfunktion; ohne AT)ga~~ v<;ln LchiJj:ngen und Angestellten 
2 Bei einzelnen V;triablen gibt e,s aufgr\Jnd fehlender Antworten Ickhle S1:hwankuiiRenin der 
Fallzahl. Die Prozentangaben geben die validenProtentzahlcJ1 wieder. 
Bereits die HlIl!figkeitsverteilungcn ma!,:hten -.deutlich, wie stark das ,,Maschi­
nenmodeJl" der Or~anisntion in den Vor;;tellungen der FUhrungskrl\fte verankert 
ist. Dass EntSch.(:idlmg~nim Management schnell und straff gefällt werden .und 
die Zuständigkeiten exaktilbgegrenzt s~in.mU,ssen, war für die .große Me,hrheit 
der FUhrungskräfte keirie Frage. AU9J't'das fUr einen Betrieb als.erJord~rlich er· 
achtete, Maß. an H,ierarchie wird eher als mittel bis hoch eingeschätzt. Erst in 'der 
Frage der Steueruug der Organil;<ltiöndurch A\lsfUhrungsariweisungen spaltete 
sich das Siun"le z.u :faSt. gleichen Teilc:n. Das sebrhnrt formulierte l~i:l) ("Ein 
Betrieb fllnk.ti()nl~rt nur dann ,gut, wenitjedergenau vorg~gebenbekotpmt.wie 
er seine Arbeitsaufgaben zu erledigen:haf)hätle aber eine deutlich stärkere Ah, 
letlnung 'durch das 'fop-M3nagementk1.elner und mitrelgr(jßer B,etr1ebe erwarten 
lassen. Dass l:\as ,,MaschinenmodeU" uer Organisation elnewesentlich stärkere 
Prägekraft ~sitzt <ils Vorstellungen ~it'ler' ;;dezentral~pa'rtizip:UJven" OrgltnJsation, 
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zeigt sich auch bei den,Antworte,n, ot> jeder in e\nc<m'!Veit gcstccktenbel,rieb,Jichen 
Rahmen selbst eritscheiden sollte, was er·zum Erfolg des Unternehmens. beiträgt.. 
Auch hier verlassen sith rd. 41 % der GescHäftsführer auch Dicht zunfTe·i! auf 
die eigene Motivation 'Und MUndigkeit.ihrer Beschäftigtet). Erst bei dem schWä­
cheren Indikator:. <:Iem ..Einbringen eigener Zie)v.ofstellungeri",flndet sich eine 
Mehrheit. di.e in ~chtung einer ..dezentral-pättizipa,tiven Organislltitm" votiert. 
Nach unseren Ergebnissen sind auch die Orientierungen 4er Arbeiter am 
.,Maschineninodell~· der Organisation vergleichsweisestaik. Sie wären mit gro­
ßer Mehrheit der Meinung. dass. Entscheidungen sc'hneli .undstraff g'efällt (a.) 
und Zuständigk.eiten exakt abgegr.enzt·sein mussen (b.).ErstaunHchwar, dass die 
Arbeiter - im Vergleich zu den Geschäftsfiihrern - lTiit grÖßerer Mehrheit dafUr 
votierten. dass für ein gutes Funktionieren des.Betrie,bes genaue, AusfOhnmgs­
anweisungen notwendig seien (c.). Auch das erforderliche Maß an Hierarchie 
(cl.) wurde in der Regel von den Arbeitern nicht als gering, sondern in der großen 
Mehrheit als mittel bis hoch eingeschätzt. Ähnlich wie bei den Gcschäffsführcm 
änderte sich das Bild bei den Indikatoren (ür selbstbestimmtes Entscheiden. 
Währeild die Gießereiarbeiter mit den 'stärksten Prozentanteilen dafürp:lädierten. 
dass jeder selbst Uber seinen Beitrag Z\lm Erfolg des Betriebes entscheiden soll 
(e.), votierten die Metallarbeiter fastzurlL1Ifte· daftir. dass jeder sei l1c eigenen 
Zielvorstellun'gen einbringen können muß (f.).·damit der Betrieb gut funktillniert. 
Wenn man unterstellt, dass es nicht Zu AJ).twoitvef'lcrrungen durch. soziale Er­
wUnschtheit gekommen ist, wird auch hier w.ieder .eine starke Homogenität inden 
Orientierungen sichtbar: Sowohl .die GeschäftsfUhrer in der Thüringer Industrie 
als auch die Arbeiter in den drei ml'.tallverarbeitet:lgen Betrieben Jie~:eh..~ine stllr­
ke Orientierung am Maschinenmodell der Organisation erkennen. die aber nicht 
grundlegend unver.einbar mjt einer ()fientierung an seJbstbestimrriten Handeln 
und Entscheiden im Betrieb war. Sehr sta~'k wurde ~ine solche OJ'ienqc~ng aber 
weder hei. den Top-Mana-gern noch bei den Arbeitern artikuliert. 
Diese Ori~ntierung am.,Maschinenr):l()qeJr· d~r Organisati~n versJilrachnicht 
nur einen weitgehend reibungslosen-umfber.eche~barenAblatlf il.\ de.n .Ul')sicher~n 
Zeiten dei' Krise. sondern schien auch den Beschäftigten gegenUber opportun. 
Anreiz~. Prämien- und Gratifikations.syste!l:l~;,die stllrketionovative und dezen· 
trale Formen der Arbeitsorganisation J,JhterstUtz~n, wären den ostde.ttt:5ohen Ma· 
nagern 7"um einen aufgrund ihrer Priorisierung von P.roduklentwicklung und Pro­
duktion nicht angemessen. Zum Anderen war ;tuch eine (zumal nichtgratifiiier­
te') Verantwortungs2uweisung von den ostdeutschen Bele.gschafte.n in der Regel 
nicht gewollt. Bei vielen Beschäftigten ostdeutscher Betriebe war in der Krise 
eher ein Rückgriff auf stllrk regelorien:ti~rte Han9hmgsnbrl'iten zu beohachten. 
Ein Entscheiden. das nicht auf formale Re:geln und eng be8!onzfe Zustiii1digkei­
ten· zurilckfuhd5ar' war. wurde oftvenrileden. Angesichts de.r dramatischen Per· 
sQ.nalabbaupf,ozesse wurde dasSankti(jnsri$ikp für unkonventione"~s Handeln 
und für Fehle'Fbei ungeregelter Veranl~ortuJ)gsübernahme VQn den 'Be·schliffig· 
ten .als s,ehr hoch eingeschätzt. Die R~alisiertlngschäncen von Eigenverantwor· 
luog und SelbstänQig~eituerJ3esc;bäftigten \V.aren ~ufBasis·dies~r Handlungs­
konstellationen geri~g. 1m Zusal'l1mell!ipi~1 dies,~t Ban(jlungsratil;>nafitätenvov 
Managementu!'1dBeIcgschaftenbIiebsowohl dIe zur Nutzung der n.euen, fJe~i· 
plen Ti<chilo\ogienöftmals' erförderlicheFiexibi[i'siehil1g der A.rbCitsorganisatioD 
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,a"ls auch eine Organisationsentwicklung im Sjnne reflexiver MOdemisier(mg auf 
':derSttec~e: Die blocki!=rte arbeitsotg;misatörische ModetnisieruIighat dann zur 
Andauer der Transformationskrise ebenso beigetragen wle·diese2u .ihrer Blök­
kierung. 
:Qaran kqnilte auch die häufig beanspruchte Beratung, insbesj)ndere die 01'­
ganisationsberatung. nichts' ändem. Zwar hatte siCh nach den' anflinglichen 
schlechten El'fahrungen mit Bera~rn im Auftrag der Tteuhai:l(j die Berlllllngs~ 
nachfrage und .das Bemtungsvolumen dcr ostdcu.!schen Industriebetriebe wieder 
vergrößert. Dies zeigt zumindest eine weitere von mir und anderen Autoren (Hol­
ger Gerlacl), Andreas Hinz, Marek Krause) von 199Q bis 1999 durchgeführte Un­
tersuchung. Fast die Hälfte der von uns untersuchten ostdeutschen Unternehmen 
(N=230) hatte Beratungen in Anspruch ge}\omfl1en. unä davon. hatten wiederum 
fnst die Hälfte (45%) dies wiederholt getan. Aber ihre Beatl~ptuchUn:g war wi­
dersprüchlich. Es gab zwar gab es eine erstaunlich starke Orientierung an Orga. 
nisationsberawng im Sinne von organisaiionsbez:ogener AI)aly~'C und Konzep­
te.ntwi,ckluJ'!g. aber sie wurde häufig einem eher mechanistischen Organisations· 
und Beratungsverständnis unterworfen. 
Ob(!rsicht l:,Mechanistische Beratung versus Organis,atinnsberlltung 
Mechanistische BeratUng 'Prganisationsbe:ralUilg 
(..Expenenhernlung') (..Pioussbennung". "Syslem;sche Bera· 
lung"etc,) 
OeralUngsversClndnis	 .,Co-MaIiagemenl" "Benllung" 
Beratethandeln	 'StellvertJelend subSidiär' 
tntcfVentions.fQ'rm	 Direktiv non-direktiv 
Anweisung einflussnahme 
Bestimmung von Ver'Anderung Anregung zurSclbstllnderllllg 
Berntungs.kompclenz	 Pnchkompetenz B.erarun~skompetenz 
BeratulIgs~7Jehung.	 Experte/Laie Bxperip/Expc'rtc 
Benilljngswis~i1	 Überlegenes WiSsen anderes' Wi.,;sen 




Der Berater ist in der Perspektive der sog. "Expertenberat.ung" (mehr noch l!ls 
der M.'\nager) ein Betriebsspezialist, der als Co-Manager djeProbleme löst und 
in 'direktiver Weise nachhaltige Effekte ertlelen kimn...Gemeinsam mit den Füh· 
rungskräften des Klienten, so Walger noch in d~n 90erfi, löst der Expc,rtc kom­
plexe Probleme lind führt nachhaltige Veränderungen im Unternehmen herbei" 
(Walger 1995,85). Die Organ'isatio'nsberatung'zielt hingegen daraufab•. auf Ba­
sis der .,Eigenlogik" der Organisation zur Se1bstähdenmg anzurl1gert. Sie ver­
zichtet dabei auf direktive Eingriffe und setzt statt dessen auf Einfluss, Überzeu­
gU!1g und Vertrauen mit dem Ziel, 'eie:n Pro.blem~und Handlun-gshorizöfll in der 
Organi~a*)1)'zu er\\1eitern. 
.BctJ'(lchtet man die ProblemsteJ.lungen, in denen Beratung in Anspruch ge­
nommen, so. waren .dieProblem&tel1uhgeri ~n Dniiyierteld,ef Fälle' auf\:lie gll­
samte,Qrganisätion bez9gen 
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ÜberSichl2: PrQble!11komp1exHät der Beratung, N=103"J997/98 
ProtllemkOlOOlexiili, I Prozent, 
Isolierte ProbJemsteilunll: /7,8% 
ÜhergreifeodeYroblemslelIUilj( I 17,4% 
.das l!e.samlcUnlemebmCn:wtr~ffcriil I 74.8% 
A~r aueh bei der J\ngabeder Bereiche, in denen Beratung beansprucht wurde. 
spielten .organisationsftagenkeine geringe R<:>lIe. 
Übersicht s.'	 Bereiche. in denen die Industrieuntemehmen Beratung in 
Anspruch ,nahmen 1997/9.8. N= 103 
Mt:I'rf(l('/umllVorlen 
.!'aupsächliche Bereiche jiaupwlchliche Bereiche 
Marketing, vertrieb 45.3% ·Produktion 27,8% 
Finanzen 44-.4% Technologie 2V-% 
Conlrolling. 38.1% Logistik 19.4% 
Organisalion 37% Qualität 16,4% 
Personal 35,2% Bes~h:Jrfl1.n!! 14,8% 
Die B~mlUngsleistuilgen, die dabei in Anspruch genommen wurden, waren nacil 
Angaben der Befragten zu knapp der Hälfte der Fälle Leistun,gen die auf Co­
Management. Manllgementauf Zeit oder Beteiligung an der Umsetzung zielten 
(46,~,%). Inetwlls mehr als der Hälfte der Fälle beschränkte sich ·Berat~tng.. aller­
dings .auf Analy.se. ünd Kom'-eptentwick!ungsleistungert, basierte allfstibsidiliren 
Beratungsv.orst~lItil1genund entsprach damit unserem Verständni~ von Organis.a[i­
oilSberatung, Trotzdem erschien in den ostdeutschen Klcin~ und Mittelbetrieben 
den Managern Unternehmensbcratung häufig ·a.ls eine Sache. die (inehr oder weni­
ger) gut bezahlte Ei$.perten für sie erledigen sollen. Die Wahrnehmung von Be­
Tiltl,l.l1gundOrg~lli~a~o.ns,entwicklul1gwar t:feignis-, nicht prozcss<?r.ien.tjert.. Sie 
zei.gte sich (Jroiz eines starken Anteils der Organisiltionsberatung) .de facto nicht 
so sehr anSl,Ibsidiären a1$ an stellvertretenden Formen der Hilfe oriciltjert. Dass 
der Erfolg der Un~erJ'!ehmensberawngund -entwicklung wesentlich von der Qua­
lität der ,von den. betrieblichen Expe.rten zur Verfügung ges.tellten Int'ormationcil 
lind vOn deren Eig-~nbetc;i1igungabhangt, wurde in den ostdeutsChen Klein- und 
Mitlelbetriebell seltenmilreflektiertund manchmal auch bewusst ignoriert. 
Sie so)Jten,d'en'Qstdelitschen Betrieben. Sitherhelt und eine Effizienz g~­
währleislcndc At1;leitsotganisation bringen, zugleich aber auch innovative ~!ld 
partizipative Elemente der VeranrwoTtungsverlagerong zu den Beschl1ftigten hin 
bringen; Dies.alles jedoch unter deli Bedingungen einer hohen InrraDsparenz lind 
Un'sicherh~it qer be'lfieblichen Sj(uatii:.>n. Oft kam-en hier f;ilscheNtitzungs~r­
wartul1gen ins Spiel. qie den Prozess derUnternehmensberatung. unq Qr.ganisa­
tionsenlwickiung.zu einein wechselseili~er Enttäuschungen werden HeB. In der 
von uns du[chgefUl1t't.c:n J3efrag,img gaben mehr als ein Drittel der Unte:rnehmen 
a!'1, da.5s die'Beratung' erfolglos geblieben 'Sei. 
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Aber ,tUch auf der ·Beraten;eitc führten Unklarheiten und Unsicherheiten 7..U fal­
schen Einstellungen und Erw3rtungshaltungen. Von Betroffenen wurcien in unse· 
ren Untersuchungen auch immer wieder Professionalität und Ex,pertise der Bt;­
tater &ep1l1\1gtJt. Viele Berater reflektierten nicht auf die oft ungenügende Infor· 
mationslage der Betriebe und versuchten auf knapper H,onorarb1!.sis ,;business 115 
usual" zu verwirklichen, wO außerordentliche, auf den Betrieb zugeschnittene 
Maßnahim:;n erfq'rdtrlic}l gewesen waren. Erschwerend kamen.in diesem Zusam­
menhang ger.aOe in Ostdeutschland Akzeptanz,probleme seitem;,der Arbeitnehmer 
hinzu. die in Beratern oft Gehilfen der Geschäftsleitung.ausmac~te!!. die bei­
spielsweise mit Umst:rukturierung verbundene Entlassungen legitimieren sollten. 
AuoD hier wurden Informationsbarrieren aufgebaut. die nicht immer fOr alle Be­
teiligten erkennbar waren. Im Ergebnis waren nicht seltenbejqe Seilen vonein" 
nnder enttliuscht. .oie differierenden Nutzung~erwartungen filhrt:~i'l 'Zu struktu­
rellen NUlzungsbarrieren, die die Funktionalj:tät der Organi~ütiom.b~tatung be­
schränkten. . 
$0 zeigte ~'ich auch in der Frage der Organisationsbet<i'tung in Ostdeutsch­
land ·die ambivalente Überga'ngssitu:ttion, welche die Organisationsentwicklung 
derzeit charak.terisicrt.Zwar waren die Strategien der Organisationsgestaltllng 
weitgehend freigegeben. weil verkrustete Strukturen aufgebtoi.::hen oder elirrriniert 
worden waren, Und hier sctz;ten sowohl die Anstrengungen der Organisationscnt· 
wic.kJung als auch der Oi'ganisationsberatung in den ostdeutschen Unternehme.n 
an. Aber tl'otzdemblieb' in der Frage der Arbeitsorganisatiuti ein progres.<;iver 
Modernisierungsschub in der ostdelrtschen Industrie aus. WidersprUchlic!)e und 
konfligierende Erwartungen aus der Umwelt und im I(ontext <leT Organisations­
entwicklung. 'l>'Qn Managern, Beratern un<;! Besehäftj'gteni' ~be.tfor-derten .und 
.blockieri.en den Prozess der Organisationsentwick,!ung und gi!oetcq die. Trieb­
kraft fllt t}iiid organ'i$aticinal. konservative, klassische Modemisie;rung, die wenig 
innovatlve1mptllse gab (vgl,da:zu auch in bel'ugaufdie OtganisatiOrisheratung 
'Stathle 1991. 'S.26ff~); Die Re- und Neukonstruktiöndet Ar~itsqrganisatidn er­
folgte Vielmehr nacliden regulativen Ideen der klal\,~i$c;:hen MP!'Iefl)isieruQg. Re­
Oi:gan'iliat,öosentwkkiung und Organisationsberatung 3,f~ 
.levante Ausnahmen fan!ien 'sicb nur in neugegründ~en lIntern.ehmen in neuen 
Industrien. die mit hoch professionalisiertem ,Personal arbeiteten. 
Am B~ispielderostdeutschen Unterri~hmen kann mal) dllher sehr )dar se~en. 
wie schwer es fUr die Örganisaiionsbenitung und OrganisatIonsentwicklung ist. 
in diesem Bereichufild in dieser Ph'ase Tefi~X:iyer Modcl'nisieruilg, nachhaltige Ef­
fekte der Restr,ukturietung von Unternehm,ensörglinisatiorien zu er~cuge,n, ~ 
lässt sich erkennen, dass ·zumeinen die widersprUch lichen Ansp.rüche <lLJsder 
Umwelt zur El'nfuh'tullg einander widersprechender Orientierungen und .erwat'· 
tungen im Rah!)1en der Örg~niSil.tionsent,wickllJ1lg führt. deren Widersprllthljdl­
keil dann durch di'ePraxiszwänge einseitig und oft zuungunsten innovativer Vor­
h;l!x(n aufgelöst wit<1. organ1saüollseniwicktung fuhrt im übertragenen Sinne nicht 
nur kognit'ive DisSönanzen in die OrganiS4tioneip, ,sondern tut dies in dieser Phase 
zugleich In einer kognitiv dissonanten WeiSe. Dass Organislltionen dann mil der 
Zeit diese kognitiven DissQnanzen in der einen öder anderen Weise autlMen. er­
scheint unumgänglich im Prozess des Qrganisierens. Es zeigt sich, dass die Auflö­
sung der Widersprtichlichkeit v.on OrganisationsenIwicklung und Organisations­
beratung derzeit noch v.orwiegend in konservativer Weise erfolgt uno diese daber 
nur schwer einen Beitrag zur Innovativitiitder Organisation leisten können. Ver, 
antwortlich für diesen tendenziell ·innövationsfeindlichen Prozess der Organisati­
onsentwickluhg'ieidmen. wie wir am Beispiel derostöeulschen Unternehmen 
gesehen haben, altbekannte Stabilisierungsmechanismen der Organisation. Daiu 
gehören u.n. eiid.tarker Konservatismus im Prozess des Organisierens. eine Tell­
denz zum kleinschrittigell "Durchwursteln" (orga.nisation.aler Inkrementalismus) 
und eine Orientierung an Entscheidb~rkeit nuch angesichts von Unentscheidba­
rem (managerialer Dezisionismtis). Sie~ehören nach wie vor zu den "Schreck­
gespenstern" der l<Ja$sisthen Modernisierung, mit:denen sich jede Organi'satiöns­
entwicklung auseinanderzusetzen hat. 
3. Auf dem Weg zu einer reflexiven 
Organisationsentwicklung und Organisationsberatung 
Im Kampf gegen dicseSehreckgespenster. der klassischen Moderne kllnnte es 
sich lohnen. dannöi:'hte,ichzü guter Letz! unlerRUckbezug auf Freuds Rom· 
Bild zeige!,. dass si,,~ di~ Organisationsent\vicklung in ihrem Selbstverständnis 
(noch mehr als sie es bisher bereits tut) vQn den funktionalen Fiktionen der klas­
sischen Modem'isierun'gendgiiIiig löst und ihre Entwicklungsperspektive auf die 
z\veire Modetne der:Otgallisation einStellt, Sie könnte dann den ,,zweiten Mo· 
dernisierungsschlJb",dcr 'im intergenerationalen Wandel die Wertlfaltungen ge; 
gtnUber ttadilio.nellen. klaSsisch modernen (Jrganisar;ionsformen sukzessive ver· 
ändert und fUr nctucge!ockette netz.werk~und projektförmige orgatiisation:lle H· 
gurationen s.orgt, noqhbes$crT\utzen. Da~u wird ~s sich ;l1s riUtz!icherweiscll. 
sowohl Ihre Theol'ie- als auth ihl'eEntwicklungsperspektiven (noch entschiede· 
'ner als bisher \;!erc::itS itesßMhen).ülTlzu$tellen. ' ,. 
Sie kOnnte dann in J).l)Iehnung an Freu4s Rom ein Bild der Orga:nisll:tions­
entwicklung entwerftn. in dem hintet.de'nFiklionen der klassischen Moderne d,ie 
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di<: Konturen elnel's.ystemischeri Sichtwel~e reflexiver Modernisierung stärker 
aufscbeinen.Dii:.se könntt;n ii1r eine'a~~ere At!$einandetsetzun~ mit denklassi­
sehen Stabilisierungsmechllnismen der Organisation aufzeigen. Sie kön,llte si~u\l 
unterlaufen unozuuutzen lernen. . . 
Dazu müsst~ sie, (gegen den manllgc:rildellDezisionismtis) vOn Anfang an 
deutlich machen. \\Iauie in Zeiten reflexiver Modernisierung nicht sein un<! was 
sie sein· kann. Sie kann kein Zielgeb,tiiideoer, Sonclern böc~teris ein zielo.rienrierter 
Prozess sein. Ihr Erg{::bnis.kano nic1wantizipien oder der En:eichuf)g$grad eine$' 
vorgegebenen Ziels Zll i1:JferErfolgsbestimmung herangezogen werden, da sie·auf 
Eyoltitiön $ctZt, also inJU\1darnentaler Weiseeige'lJrrisojJen'ist Da ihrVorgehen 
s~bsidiär ist, ist eine Orga.nisaticmsentwieklung immer nur so gut wie die Organi­
sation, die sie entwickelt Das bedeutet insgesamt, dass es in der Regel keine Ga­
rantien daf~r geben kann, d;iSs ..ejn Organ!stttioillientwicklungspr:ozess den Intentio­
nen des Managements oder gar jenen der Organisationsentwicklet fOlgt oder ent­
spricht Diese sInd selbst wiederum nur - wie die daraus abgeleiteten formalen 
EntscheidUJ1gsstrukturen auch - Elemente. die in den evolotionären Entwicklungs­
prozess mit seinen Aushandlungs- und'Machtspie1en eingebracht werden. Sie kön­
nen daher nicht die bestimmenden Spielregeln sein. Sickönnenkeine übergeord­
nete Rationalität und I):eine gemeinsafi)eHandlllngsweis,e der Organisation garan­
tieren. 
Es Mnnteslch 'älsö lohnen. im Sinne· Fr:euds die Entwlcklungsperspektlve 
von Intentionen auf Rer(!f!tioiiiit utrtzustelleh. Damit iSt gemeint. da.ss die Tatsa­
che stärker:befÜcksichtigt werden muss, dass der Lernprozess der Or&anisation 
in der Bewalir:ung ett'Qlgreich durchgesetzter retrospektiver Ratio!llllitätsmuster 
und konsensuellvali~ierbarer Erfolg$maß~tlibe bestebt. Diese werden im Reten­
tionsprozess als Wissen gespeichert und bieten Anschlussmöglichk;eite.n. aber 
auch Anschlus$zwänge t1ir. weitere En"tsch6idungsrationalitäten. $0 ent~tehen 
"Entscheidllngskorridore". die Ansatzpunkte für eine nachhaltige Organisations­
entwicklung bieteti. Organisationsentwicklungkann so verslJchen, denorganisa~ 
tionalen K()n$ßrv~tisll1u~:Z(Jhintergehen, zlltJnteriaufen oder gar zu nutzen. 
Auch die Organisa(ionsb~ratung .ml.lss sll;;h .;Iuf diesen organisationalcn Kon­
servatismus einstelleil und retlexivopeneren. Sie kann sich nur dllDD beWähren. 
wenn sie Erwartungen im Y!'>rhineirl entlätischt. also Reflexivität ins Spiel bringt. 
Sie muss die "V()r~erlltungsphase" bereits beratend gestaltelllInd die Beteiligung' 
betiieblicher Experiensowie die Selbst~teillgung der FUbru(lgskrMte zur Voraus" 
setzung. der Dutehf:lihrung macheT). Sje.lQInn vor der Beratung Aufklärilngbett:ei­
ben und im d9ppe1ten Sinne auf- die SQuverällitätQer HcrMenen beharren: im 
Etnstnehmen und Beanspruchen ihrer eigenen Experteokoll1petenz un<! ihrer Ei­
genaktivität. Auch:FoFl1Jtm organisrerterSeibstbindung könnten sich als nutzlich 
erweisen, Durch solche undand~e.gc::eignete Maßnahmen'besteht zumindest eine 
bessere ~hal1Ce, .die .. Uberl~enheit der Organlsatiöns!x:ratung inder Fragede.r 
Nachhaltigkeitgege1llibe!·dl#: kU~ristigzUfried~n$t~llenqenBntJastung, die ,,Ex­
pertenberatung;' verspricht, lns$piel Z1,1 bringen. 
Nimmt mandlcse Umstellung<:n'in der Koniurie!'ung von Orgilnisationsent­
wicklung und OrgatiisationsöeratUrig erilst, ändert' sieh in der Folge auch t1ie 
Wahrnehmung Va!} ttadij,ionf:lJ.$ie erscheinen Qicht mehr vQrra:ngrg ·a1s Eht. 
wicklungsblockaden, die es im 0tg!misatiol'lse~twickll!ngsprgzesszt,lelirniniqen. 
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gitt. sondern Jim.. Anschluss an Freud) al~ mo~er1}e.hinterg~nd~ge:aan:dl;utl,g,'i­
und Entscheidungsilitionalitäten von Organisationen. Sie bekommen häufig erst 
durch Orgatjl$a:tiQn~ntwicklung (durep di~ Einfqhrupgder Djfferen~ 'z\Yischen 
alt und neu) den Charakter von Traditionen un4bietensogesehen hervorragende 
Strukturierwlg~hilfen und Ankerpu:rtkle in de:tOrgariiSitionsenfWiaklung.Frelld 
deutet einen·Ent~j<;l<.lungsbegriff an, weli,:l,ler4er ~infachen V~rstelJung eier' 
Aufhebungolilteter Entwicklungsstufen und Fonnen- im Sinne Ihrer Vernichtung 
- enthoben ist. Er trifft sich dami.t im K~tn mItden sog. ne6modemen, aufsQ­
ziale Systeme-bezogeneß Entwicklungstheorien, die ebenfalls eine' Fassupg von 
Tradition ais NegäHv zu Modernität oder Entwickltmg (wie rloch in der klassi­
$chen I\I[Od~rnjsi~rullgstheorie üblich) ablehnen. Char~terisierongejl von Tradi" 
tionen als unzeitg~llläßoder irrational möge;n ,zwar G~fühlertlCibiHsieren; helfen 
aber in einer ret1exiven 'Entwicklungstheorie detOtganisation nicht weiter. 
Eine Konturierung des Bilds einer Organi$f!tionsentwicklung. diti. im zei­
chen retlexiver M:odernisierung hinter die fun1<tiQnJllen Fiktiönen der klassischen 
Modernisierung.zurUckgeht, müsste r!l.E. auch rUr ihre PraxIs nochmals unter­
streichen, das~ Organisationen und kolle~{iveßnrwicklungsl>rozesse emergenu 
Phänomene $ind, Organisationselitwicklung in Zeiten teflexiver Modernisierung 
ist nach der bier vorgestellten Konturlerung nichtIlur evolll/iolla;,. subsidiär und 
tradierend; sonderna:uc.h systemisf}h. Hiermi.t istgelJ1eint. dass es 'im RegelfaJl 
keinen Automatismus der Überset;zung indlvidQellerinkollektiVe Handlungsra­
tionalitäten gibt und utlintendierte Nebenfolgelldie OrganisationsentwiCldung 
maßg.ebliehprltgell. Nicht der korporativ~ AkteUr im Colemims Simie (decr von 
der Un!~rstel1ung dieser einfachen Übersetz\lug individueller in kollektive 
BandlungsrationaIitäten lehn. sondern die auf Wend zuruckfilhrbare. Vorstellung 
vom .. ii!!ll1iplen Sfllli.ft" der Organisatipn .körmt~.eiJl.zukünftige,~ ... I.;eitbild der 
OrganisatiQ1lsentwicJdung sein - wills:ie sich'al,lfretlcxive MQderriisierung eiQ­
stellen. ;t\lsp:arilJI~1 prozessierende Informationsyerarbeitet entfaltenOtga.l1isa­
tionen sehr viele verschiedene. inein!l:nder yet,~hl\"shtelte Vetarbeiturrgslogiken ­
und -ratlonalitäten,die zu unterschiedlichen Wirklichkeitikonstru~tlQnen fUhren. 
deren 'Tönnale GIHchsC!w.ltung" weder wünschenswert (da. sie das Pitiblemlö­
sungspotentiltl qer tnu1fiplen Org"allisatiop vl(t1lichten würd~) noch mqglichist 
Sie bieten jeder Örganisutionsentwicklung muttipleAnsatzpunkte, die diese bis­
her nbehzt! wenig ·nu·tzt . . 
Eine s('llc.h~ UIl1$tel!ung ihrer EI1twiQklungsperspel<tiven könnte trt.E, e~netl 
ersten Schrlttc:larstelten. Organisationsentwic!cl\tng unter dem VQr~eiGhenrefle­
xiver ModernfsiCnlngzu verankern. Ihr ,;Rom"muss sie sich zwar :selbstbaueil ­
aber vj~Ueic~t Ii~gtin .solchen Konturieri,lngetl ehl Anfang, eS .mit einer reflcl'i­
venArchitektur zu versehen. 
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